RAFAL KRUPSKI” I

OKAZJE W ZARZADZANIU
STRATEGICZNYM
PRZEDSIEBIORSTWA

1. Zagadnienia wstepne

Narastajaca turbulencja otoczenia, tworzaca kontekst niepewnosci w podejmo-
waniu decyzji, zwlaszcza strategicznych, powoduje wzrost zainteresowania katego-
rig okazji. Wielu autoréw dobrych naukowych tekstow slusznie uwaza, ze okazje
nalezy wykorzystywa¢. Poza nurtem przedsigbiorczosci niewielu jednak sadzi, ze
moglyby one by¢ podstawa rozwoju przedsiebiorstwa zamiast planu strategicznego.
Nie ma nawet dobrych teoretycznych propozycji identyfikacji, wykorzystywania
okazji, nie méwiac juz o probach wplecenia ich w formule strategicznego rozwoju
organizacji. Niezmiernie trudno jest jednak pogodzi¢ planowanie strategiczne,
dos$¢ dobrze ustrukturalizowane dzieki teorii tworzonej przez pot wieku, z czyms,
co w swojej istocie jest niepewne, niejasne, kojarzy si¢ z przypadkiem. Trudno-
$ci teoretyczne poglebiajg rozne definicje nawet klasycznie rozumianych strategii.
Przyzwyczajenie do ich opiséw w kategoriach: rynkéw, produktéw i wynikéw fi-
nansowych, usztywnienie stanowisk w sprawie dyscypliny strategii [22] powoduje,
ze istniejg watpliwosci, czy strategia w ogole moze by¢ elastyczna, czy aby nie jest
to oksymoron [22]? Wspomniani zwolennicy zachowan przedsigbiorczych raczej
skupiaja sie¢ na atrybutach owej przedsigbiorczosci, rzadziej probujac struktura-
lizowa¢ rézne dzialania zwigzane z identyfikowaniem i wykorzystywaniem oka-
zji. Dlatego tez w tym artykule podjeto kolejng probe! argumentacji mozliwosci

* Prof. zw. dr hab. Rafal Krupski - Instytut Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej.

1 Poprzednie proby przedstawialem w publikacjach ksigzkowych: Zarzgdzanie strategiczne w turbulent-
nym otoczeniu (2005), Elastycznos¢ organizacji (2008), Koncepcje strategii organizacji (2009) oraz w kilku ar-
tykutach naukowych.
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formulowania elastycznej strategii organizacji, strategii w ujeciu procesowym, na-
stawionym na wykorzystywanie okazji, probe teoretycznego zespolenia zagadnien
planowanego rozwoju przedsigbiorstwa z mozliwoscia réwnolegtego (jednocze-
snego) wykorzystywania okazji.

2. Troche o wczesniejszych ujeciach
teoretycznych okazji w zarzgdzaniu
przedsigebiorstwem

Bardzo skromne teoretyczne ujecia dotyczace okazji obejmuja przede wszyst-
kim: definicje okazji, rodzaje okazji, cykl zycia okazji oraz sposoby uwzgledniania
okazji w planowaniu strategicznym. Tym zagadnieniom poswiecitem w swoim cza-
sie artykul opublikowany jako rozdzial w specjalnym wydaniu Prac Naukowych
AE w Katowicach [14]. Z podstawowych zagadnien definicyjnych na czolo wysuwa
sie problem rozréznienia okazji od szansy, problem interpretacji stynnej kategorii
opportunities z analizy strategicznej SWOT. Pomijajac akademicka dyskusje co do
ewentualnych réznic we wspomnianej publikacji, zwrécono uwage przede wszyst-
kim na statystyczng proweniencje kategorii — szansa. Wtasny wklad definicyjny to
ujecie okazji tez w kategoriach statystycznych - jako warto$¢ oczekiwana w po-
staci iloczynu spodziewanego nadzwyczajnego efektu zwigzanego z wykorzysta-
niem okazji oraz prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia, ktéremu nadajemy
sens okazji [14].

Generalnie jednak subiektywne nadanie sensu okazji zdarzeniu (moze to by¢ splot
okolicznosci) z zamiarem wykorzystania jego potencjalu w zakresie osiggniecia po-
nadprzecietnych efektow (ekonomicznych, spolecznych, politycznych), zdarzeniu,
ktore powstaje rzadko i nieregularnie (losowo), istnieje krétko, w miare dobrze od-
daje istote i wage problemu. Czy wykorzystac ja, famiac dyscypling strategii orga-
nizacji [22], czy tez trwa¢ przy nawet nieefektywnej strategii (problem inercji i wy-
kluczenia [22, s. 44]), zalezy to juz od kontekstu sytuacyjnego, subiektywnej oceny
szans na potencjalne, ponadprzecigtne efekty.

Rodzaje okazji okreslitem na podstawie badan empirycznych [10], a podana
przeze mnie ich klasyfikacja nie ma ambicji kompletnosci. Dopiero w tym artykule
problem zostanie podjety i mam nadzieje, ze jego rozwiazanie bedzie dopuszczalne.
Zagadnienie cyklu zycia okazji [11, s. 68] nie bedzie przedmiotem dalszych rozwa-
zan, natomiast gléwnym przedmiotem rozwazan bedzie uwzglednienie okazji w stra-
tegii organizacji.
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3. Teoretyczne umocowanie
koncepcji wykorzystywania okazji
W zarzgdzaniu strategicznym
W przekroju poszczegolnych szkot

Najstarsza, planistyczna szkola planowania strategicznego wykorzystywata ka-
tegorie opportunities do budowy planu strategicznego, réwnowazacego otoczenie
i wnetrze organizacji. To rownowazenie jednakze bylo aktem jednorazowym, stu-
z3acym opracowaniu trwalej strategii na wiele lat. Dla szkoly pozycjonowania byla
to kategoria wiodgca w tym sensie, ze jej differentia specifica zaktadala pierwszen-
stwo otoczenia w dywagacjach na temat strategii organizacji. Dobrym teoretycznym
wsparciem ,,systemowego” zawarcia okazji w strategii firmy jest niewatpliwie szkota
ewolucyjna Quinna i Mintzberga. Przy czym nie chodzi tutaj o to, czy explicite oka-
zje zajmuja tam jakies szczegolne miejsce. Chodzi o to, ze w sklad strategii organiza-
cji wchodzg ,twarde” strategie zamierzone oraz emergentne, bedace konsekwencja
réznych adaptacyjnych decyzji biezacych, w tym zwigzanych z wykorzystywaniem
okazji [18]. Wydaje sie wiec, ze ta droga mozna przekonac sceptykow polaczenia idei
planowanego rozwoju przedsiebiorstwa z ideg wykorzystywania okazji.

Najwiecej jednak bezposrednich odniesien do wykorzystywania okazji jest w kon-
cepcjach zarzadzania K. Eisenhardt. Jedna z tych koncepcji dotyczy tzw. prostych
zasad [6], i jak si¢ wydaje juz na state weszla do kanonéw zarzadzania strategicznego
(prof. K. Obldj, nadat tej koncepcji nawet range szkoly zarzadzania, faczacej zagad-
nienia przedsigbiorczosci z zarzadzaniem strategicznym). Zasady: wykonawcze, gra-
niczne, hierarchizujace, czasowe oraz rezygnacji sa wedtug ich autoréw remedium na
niepewnos¢ decyzyjng i utatwiajg osiagniecie przewagi konkurencyjnej wynikajacej
z odpowiedniego spozytkowania krétkookresowych mozliwosci. Ich behawioralny
charakter, ogélno$¢ sformutowan umozliwia elastyczne zachowanie organizacji. Au-
torzy wprost nie odnosza sie do kwestii metody planowanego czy nieplanowanego
rozwoju, jednakze z koncepcji wynika, Ze jest on oparty przede wszystkim na iden-
tyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji oraz na ciggtym eksperymentowaniu z ryn-
kami, produktami itp. K. Eisenhardt jest wspotautorka innej waznej koncepcji za-
rzadzania — na krawedzi chaosu, réwniez nawigzujacej do wykorzystywania okazji.
Nie wdajac si¢ w blizej w istote tej koncepcji, warto jednak przytoczy¢ poglad czo-
fowego teoretyka ukltadow chaotycznych - S. Kauffmana, wedlug ktérego organiza-
cja jest najbardziej efektywna wlasnie na krawedzi chaosu [9]. Jedna z kluczowych
kategorii wspomnianej koncepcji S. Brown i K. Eisenhardt, obejmujacej: krawedz
chaosu, krawedz czasu, rytm zmian, s semikoherentne cele strategiczne [3]. Ich ce-
cha charakterystyczng jest to, ze nie sa one dokladnie okreslone, nawet w sferze za-
mierzen, a takze nie s3 do konca spdjne. Organizacja z takimi celami jest w zasadzie
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nieprzewidywalna, a to, co jest jej przedmiotem dziatalnosci, mozna okresli¢ jako
permanentne eksperymentowanie, kreowanie rzeczywistosci, a takze w ramach ada-
ptacji — wykorzystywanie okazji.

W literaturze przedmiotu istnieje jeszcze kilka warto$ciowych koncepcji zarza-
dzania, ktore eksploatujg kategorie okazji (np. koncepcja Collinsa i Porrasa [5]).
Jednakze wedtug mnie najwiekszym zapleczem naukowym koncepcji wykorzysty-
wania okazji w zarzadzaniu jest teoria zasobowa (juz nie koncepcja, nurt, ujecie,
ale wedlug Barney’a, Ketchena i Wrighta to teoria [2]). Niestety wsréd wyodreb-
nionych przez tych autoréw gléwnych obszaréw Resource-Based Theory (RBT),
takich jak: powiazanie z innymi perspektywami, procesy pozyskiwania i rozwoju
zasobow, mikrozalozenia teorii zasobowej, teoria zasobowa a rownowazenie oraz
kwestie metody i pomiaru w teorii zasobowej, zagadnienia wykorzystania okazji
w rozwoju przedsiebiorstwa, nie sa eksponowane. Wedlug mnie natomiast RBT
jest podstawowg opoka rozwoju koncepcji zarzadzania przez okazje z prostego po-
wodu: dostep do zasoboéw (wlasnych lub obcych), ewentualne ich nadmiary (poza
biezaca dziatalnoscia eksploatacyjna) jest conditio sine qua non wykorzystywania
okazji (sic!). Dlugookresowe planowanie dostepu do zasobdw jest jednoczesnie,
poza sprawami ich wykorzystywania w biezacej dziatalnosci eksploatacyjnej, pla-
nowaniem rozwoju przedsigbiorstwa przez wykorzystywanie okazji. Watek ten be-
dzie rozwiniety w dalszej czesci artykutu.

4. Rodzaje okazji

S.A. Alvarez i ].B. Barney [1] uwazaja, ze na okazje mozna patrze¢ dwojako. Po
pierwsze, w klasycznym ujeciu przedsiebiorczym okazja istnieje obiektywnie, a zada-
niem menedzeréw, przedsigbiorcow jest ja odkry¢, wyszukac, najlepiej przed innymi.
Jest to wigc nadawanie réznym obiektywnym zdarzeniom sensu okazji. W drugim
ujeciu, zgodnie z teorig kreacji, okazje trzeba tworzy¢ poprzez innowacyjne podej-
$cie do zasobow, tworcze decyzje. Okazja jest wiec subiektywnym bytem, wykreowa-
nym przez konkretnego przedsiebiorce i niemogacym bez niego istnie¢. M.S. Wood
i W. McKinley [26] poszli jeszcze dalej. Ustrukturalizowali bowiem taki proces kre-
owania okazji, wyodrebniajac etapy: imaginacji, nadawania sensu wymyslonym zja-
wiskom, zdarzeniom (poprzez dyskusje i konfrontacje z twdérczym otoczeniem, co
ma na celu okreslenie potencjalu innowacyjnego i prawdopodobienstwa zaistnienia
okreslonego bytu), ostateczne przyjecie lub odrzucenie bytu, wzbudzenie zaintere-
sowania interesariuszy i wreszcie podjecia konkretnych dziatan w celu czerpania
profitu z eksploatacji okazji.

Réznice pomiedzy klasycznym i kreacyjnym podejsciem do okazji wynikaja
przede wszystkim nie tyle z faktu obiektywnego czy subiektywnego przypisywania
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sensu okazji obiektywnie istniejacym zdarzeniom, co w ogole z generowania bytéw,
ktéorym ewentualnie mozna nadac sens okazji.

Wsrdd sposobdw na kreowanie okazji najczesciej wymienia si¢ rynkowe, produk-
towe lub technologiczne, a nawet organizacyjne eksperymentowanie. Moze i powinno
ono by¢ przedmiotem planowania [24]. Jak pisze prof. Ob1dj: ,,(...) Systematyczne
eksperymentowanie to rozsadny sposob na szukanie szans na powstajacym i zmie-
niajacym sie jak w kalejdoskopie rynku, na ktérym analityczne ustalenie dtugofalo-
wych projektow inwestycyjnych mialo ograniczony sens” [22, s. 96]. Innym cieka-
wym przykladem mozliwos$ci generowania okazji s tzw. punkty zaczepienia, ktére sa
rodzajem pozycji rynkowej. Punkt zaczepienia wediug Upsona, Ketchena i Connel-
lyego jest niewielka pozycja, ktdérg firma ustanawia specjalnie na rynku, na ktérym
jeszcze nie konkuruje [25]. Autorzy znacznie rozszerzyli wezesniejsze rozwazania na
temat probleméw réwnowagi punktéw zaczepienia oraz powigkszenia ich potencjatu
poprzez doposazenia ich w zasoby Karnamiego i Wernerfelda [8] przede wszystkim
o agresywne zachowania wobec konkurentéw. Wymieniaja mi¢dzy innymi wprowa-
dzanie nowych produktéw, dokonywanie akwizycji, a przede wszystkim draznienie
cenowe konkurentdw, i poprzez to odbieranie im czesci klientéw. Punkty zaczepienia
w tym sensie mozna traktowac jako generatory okazji, ze ich prowokacyjne dziatania
moga wywolywac takie reakcje konkurentéw, jak wycofywanie si¢ z rynku lub nie-
efektywne inwestowanie obnizajace rentownos¢, co ostatecznie stwarza nowe mozli-
wosci dziatania firmy aktywnej. Jest to zupelnie inna rola, anizeli przyczétkéow ryn-
kowych, o ktérych pisze K. Obtdj [22, s. 75-76]. W tym wypadku stuzg one przede
wszystkim obserwacjom ruchéw konkurentéw, bez prowokacji. Jezeli jednak dojdzie
do ataku ze strony konkurentéw, taki przyczolek stuzy kontratakowi. Jeszcze innym
przykladem generowania okazji sa ,,plotki” na gieldzie, rézne inne zachowania ,,zor-
ganizowanych” graczy, ktérym czasami udaje si¢ obnizy¢ kursy akeji (wszystkich lub
niektdrych przedsigbiorstw), i w ten sposob stworzy¢ sobie okazje do tanich zakupdow.
Generalnie zaréwno w jednym, jak i w drugim wypadku podstawowa metodg genero-
wania okazji jest prowokacja okreslonych zachowan konkurentéw, ktdre ze swej istoty
tworza obszar okazji. Jest to wigc bezposrednia, aktywna metoda wywotywania zda-
rzen o charakterze okazji. Przy pasywnym podejsciu do okazji te ostatnie wystepuja
jako obiektywnie juz istniejace zdarzenia, a sens okazji nadaje im potencjalny bene-
ficjent (np. poprzez filtr okazji). Gdzies posrodku sg sytuacje, ktére z jednej strony
maja cechy aktywnego podejscia do okazji (generowania okazji), na przyktad poprzez
»rozszerzenie oczek” filtru okazji (czyli powigkszenie obszaru poszukiwania okazji),
a z drugiej za$ maja cechy biernego podejscia, poniewaz w tej rozszerzonej przestrzeni
zdarzenia o charakterze okazji juz wystepuja i trzeba je tylko odkry¢.

Ostatecznie wiec za podstawowe kryteria podzialu okazji mozna uzna¢:

1) podstawe ontologiczna, czyli aktywne lub pasywne podejscie do okazji oraz
2) zrédlo okazji, zewnetrzne lub wewnetrzne w stosunku do organizacji.
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. Rafat Krupski

Aktywne podejscie do okazji oznacza kreowanie takich zdarzen, ktérym mozna
nadac sens okazji, pasywne za$ oznacza nadawanie sensu okazji zdarzeniom juz ist-
niejacym. Zr6dla zewnetrzne oznaczajg, ze okazje zarowno te wykreowane, jak i od-
kryte znajduja si¢ w otoczeniu organizacji, zrédta wewnetrzne zas wskazujg na sama
organizacje. Na rysunku 1 zaprezentowano te swoistg przestrzen okazji.

Rysunek 1. Rodzaje okazji

|
ﬁ Wywotywanie zdarzeh o charakterze
E okazji poprzez prowokowanie Nadawanie sensu okazji zdarzeniom
Lr do okreslonych zachowan klientéw rynkowym juz istniejgcym
é i konkurentéw (np. poprzez punkty poprzez filtr okazji.
=§ g zaczepienia). Eksperymenty rynkowe.
=
[}
o
]
~9 LIJ
‘N Z . ) .
N Tworzenie warunkoéw do generowania . . .
o . . ; Nadawanie sensu okazji zdarzeniom
= pomystow w firmie, ktére moga . ) —_—
v . S w postaci pomystéw w firmie,
z by¢ okazjami. Eksperymenty : ..
= technologiczne poprzez filtr okazji.
g .

AKTYWNE PASYWNE
Podejscie do okazji
Zrédto: opracowanie wlasne.

5. Strategia wykorzystywania okazji

Wspomniana watpliwo$¢ prof. K. Obléja co do tego, czy strategia w ogdle moze
by¢ elastyczna [22, s. 42], poteguje sie¢ w przypadku dos¢ skrajnej elastycznosci, jaka
jest nieplanowany w dtuzszym horyzoncie rozwoj firmy, oparty wylacznie na wyko-
rzystywanych okazjach. Rzecz jednak wymaga doprecyzowania. Przede wszystkim
co to oznacza, czy nieplanowany rozwdj w dtuzszym horyzoncie? Chodzi tu przede
wszystkim o klasyczne planowanie strategiczne przedsigbiorstwa w kategoriach:
rynkéw, produktow i wynikéw finansowych na okres przynajmniej 5 lat. Jednakze
przedmiotem planowania strategicznego moga by¢ przeciez same zasoby i, jak sie
staralem wykaza¢, same cele strategiczne tez moga by¢ formulowane w kategoriach
zasobow [19]. Punktem wyjscia tego typu rozwazan sg przekonania, ze w sytuacji
nieprzewidywalnych rynkow bardziej stabilng baza strategii organizacji jest jej
wnetrze, czyli zasoby [7]. Z wlasnych badan empirycznych wynika, ze juz ok. 1/3
firm ma zasobowg orientacje strategiczna przejawiajaca sie tym, ze horyzont pla-
nowania zasobdw jest dluzszy od horyzontu planowania rynkéw i produktow [20],
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co moze by¢ skutkiem narastajacej turbulencji otoczenia i niepewnosci decyzyjne;j.
Druga watpliwoscig jest mozliwo$¢ planowania wykorzystywania okazji. Tutaj jed-
noznacznie trzeba stwierdzi¢, ze z samej definicji okazji jest to niemozliwe, zaréwno
W przytoczonej wyzej wersji biernego, jak i aktywnego podejscia do okazji (nada-
wanie sensu okazji zdarzeniom juz istniejacym lub kreowanie okazji). Mozliwe jest
natomiast planowanie warunkoéw, ktore trzeba spetni¢, aby jak okazja zaistnieje, moc
ja wykorzystac. I to wtasnie lezy u podstaw formutowania strategii wykorzystywania
okazji. Podstawowym warunkiem, ktéry musi by¢ spetniony, by méc wykorzystaé
okreslong okazje, jest, jak juz poprzednio wspomniano, dostep do zasobéw. Osta-
tecznie potrzebne s3 zasoby materialne, lecz niekoniecznie wtasne. Najwazniejszy
jest dostep do zasobow materialnych, w tym obcych, a wigc niekoniecznie ich po-
siadanie. Z kolei ten dostep uwarunkowany jest najczesciej posiadaniem zrézni-
cowanych i istotnych zasobéw niematerialnych, takich jak: wiedza i umiejetnosci,
postawy i motywacje pracownicze, a nade wszystko zasoby relacyjne. Wtasnie te
ostatnie s3 na czele listy najwazniejszych zasobéw do wykorzystywania okazji, jak
to staralem si¢ wykaza¢ we wlasnych badaniach empirycznych na ten temat [12].
Nawiasem mowiac, z najbardziej ortodoksyjnej wersji szkoty przedsiebiorczej wy-
nika, ze mozna starac si¢ wykorzystywa¢ okazje bez ogladania si¢ na aktualny stan
zasobow [4], [23].

Zasoby, dostep do nich to nie wszystko. Mozna przeciez ex ante okresli¢ prze-
strzen (rodzaje) okazji, ktére s (lub powinny by¢) przedmiotem zainteresowania
konkretnego przedsigbiorstwa. Jezyk ich opisu zwigzany jest ze Zrédlem pochodze-
nia (zewnetrznym lub wewnetrznym). Jezeli Zrédfem ich pochodzenia jest otoczenie,
to niewatpliwie podstawowym jezykiem ich opisu s kategorie rynkowe. Nadawanie
sensu okazji istniejacym juz zdarzeniom odbywa si¢ przez swoiste ich wyfiltrowanie
z ogromnej zwykle liczby réznorakich identyfikowanych zdarzen w ogéle. Swoistym
»urzadzeniem” jest tu wiec umowny filtr okazji, tkwiacy w glowach menedzeréw,
ktéry moze i powinien by¢ przedmiotem planowania. W przypadku generowania
okazji przedmiotem planowania mogg by¢ wspomniane: eksperymenty rynkowe i na
przyktad rynkowe punkty zaczepienia, o ktdrych poprzednio wspomniano. Ostatecz-
nie wigc strategia wykorzystywania okazji jawi sie jako dlugofalowy plan organizacji
zawierajacy przede wszystkim [16, s. 209]:

= ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwo bedzie iden-
tyfikowalo jako okazje (czyli przyjecie filtru i/lub generatora okazji);

= ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsi¢biorstwa (najczesciej
majace charakter innowacji) beda identyfikowane jako okazje;

= zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wtasnych i systemu do-
stepnosci do zasobdéw obcych, ktory umozliwi wykorzystywanie okazji;

= rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rézne okazje,
symulacji, generowania pomystow itp.)

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 4 /2011 (147) 17



Rysunek 2. Dwa stozki paradygmatdw strategii organizacii
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\identyfikacja
okazji

Zrédto: [16,s. 210].

Takiego ujecia nie mozna zakwalifikowac jako strategii wytaniajacej si¢, samorzut-
nej, poniewaz jest planem, cho¢ dotyczacym przygotowania organizacji do wykorzy-
stywania okazji. Poréwnanie istniejacego paradygmatu dotyczacego tresci strategii
(sformulowanego w znacznym stopniu przez prof. K. Obtoja) z proponowanym (wy-
znawanym dotad raczej w nielicznym kregu uczonych) przedstawiono na rysunku 2.

Pytanie o to, czy w zarzadzaniu strategicznym w zaprezentowanym wyzej ujeciu
zasobowym w ogole ging kategorie rynkowe, jest zasadne i wymaga komentarza. Po
pierwsze, nie ging, poniewaz znajduja swoje odbicie w przyjmowanym ex ante fil-
trze okazji, a po drugie, w tradycyjnych ujeciach istnieja, ale juz tylko na poziomie
taktyczno-operacyjnym, jak zostalo to zaprezentowane na rysunku 3. W innej wersji
mozna byloby sobie wyobrazi¢, ze w planie strategicznym w tradycyjnej, zréwnowa-
zonej postaci (zréwnowazonej w sensie planowanych rynkéw i zasobéw) owo zréw-
nowazenie dotyczy wylacznie zasoboéw materialnych. Horyzont planowania zasobow
niematerialnych jest jednak na tym poziomie dtuzszy anizeli innych elementéw stra-
tegii przedsigbiorstwa. Tak réwniez mozna zinterpretowa¢ wyniki przeprowadzonych
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wlasnych badan empirycznych [20], z ktérych jednoznacznie wynika dtuzszy ho-
ryzont planowania zasobéw niematerialnych niz zasobéw materialnych, przy jed-
noczesnym zidentyfikowaniu znacznego obnizenia horyzontu planowania w ogoéle
(dominujacy przedzial planowania to 1-3 lat). Wylaczajac jednak ten tok rozumo-
wania na rysunku 3 na poziomie strategicznym zaznaczono jedynie dwa elementy:
plan dotyczacy zgromadzenia lub uzyskania dostepu do zasobow oraz filtr okazji (lub
generator okazji). Na poziomie taktyczno-operacyjnym s3 plany wykorzystywania
konkretnych okazji majace charakter projektéw. Zarzadzanie projektami, niezaleznie
od ich proweniencji, jest juz bardzo dobrze ustrukturalizowang dziatalnoscig mene-
dzerska zaréwno w teorii, jak i w praktyce.

Rysunek 3. Ontologia poziomoéw: strategicznego i taktyczno-operacyjnego
organizacji dziatajgcej w warunkach niepewnosci

Strategia jako plan przygotowania organizacji
do wykorzystywania okazji

v v

Redundancja zasobow Filtr okazji/lub
(gtéwnie niematerialnych) generator okazji

Poziom
strategiczny

v Okazje
>
C
3 P
® n < On
= > A\ 4 .
5 2 v . " H
g 8 v P3 . .
o ﬁ Py < 03
g < 02
S P4
< O1

P11 T

Zarzadzanie projektami

(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektow)

Legenda: projekty P1, P2, ..., Pn zwigzane z wykorzystywaniem okazji O1, 02, ..., On
Zrédto: [17].
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Dalsza operacjonalizacja kategorii modelu zarzadzania strategicznego opartego
na wykorzystywaniu okazji, przedstawionego na rysunku 3 dotyczy przede wszyst-
kim strategii organizacji identyfikowanej w jezyku zasobow oraz filtru okazji. Propo-
zycje dotyczace strategii organizacji opisanej w jezyku zasobdw przedstawialem juz
w wielu publikacjach. Propozycje w najbardziej ogélnym wydaniu oraz propozycje
dotyczace niektorych strategii szczegétowych, dotyczacych zasobéw niematerialnych:
wiedzy, zasobow relacyjnych, ksztaltowania lojalnosci pracowniczej (jako przykiadu
strategii postaw i motywacji pracowniczych) oraz kultury organizacyjnej, przedsta-
wiono w obszernym rozdziale 4.4. monografii [16]. Ponizej tylko dla kompletnosci
tej publikacji zaprezentowano strukture ogdlnej strategii organizacji w jezyku zaso-
béw, z podaniem zrédla pierwszej publikacji na ten temat [13].

Rysunek 4. Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobéw

Zas6b wartosciowy
organizacji
Cechy zasobu
Spos6b pozyskania P Wizja | dzieki ktoremu firma
zasobu A organizacji "|  uzyska wzglednie trwatg
przewage konkurencyjng

Umiejetnosci
w zakresie wykorzystania zasobu
w dziataniu firmy (w tym przede
wszystkim w wykorzystywaniu
okazji) i do generowania zysku

Spodziewane efekty
wykorzystania zasobu |
i koszty jego
utrzymania

Zrédto: [13].

Drugim elementem modelu na poziomie strategicznym (por. rysunek 3), wyma-
gajacym operacjonalizacji, jest filtr okazji. Filtrem okazji moze by¢ misja firmy, do-
minujaca logika [21] albo tez model zaproponowany w tabeli 1. Generalnie chodzi
o to, Ze, jak juz wyzej wspomniano, nie wszystkie zdarzenia w otoczeniu firmy mozna
uznac za okazje. Ich postrzeganie ma charakter subiektywny, i dlatego model zawiera
jedynie ogodlng strukture ,sita” czy tez filtru okazji, a nie ostateczne rozwigzania.
Zagadnienia struktur generatora okazji (plany eksperymentéw) lub np. rynkowych
punktéw zaczepienia, jako jeszcze niedopracowane, pominigto w tej publikacji.
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Tabela 1. Matryca przyktadowych obszardéw okazji i przewidywanych
efektéw ich wykorzystania. Filtr okazji

"""'--S__podziewane

Wzrost

Wzrost . Korzystne = Korzystne : Inne np.
CEH WerSt. sprzedazy =L 4] pozyska- : pozyska- = w sferach
ey poprzez poprzez Obnizka nie nie réznych
, lwrlarnach dywersyfi- dy\A{ersyfl- kosztéw : zasobow = zasobdéw : dodatko-
istniejacych . kacje kon- : .
kacje kon- material- = niemate- | wych war-
OISR o 2310 centryczn L BILET nych realnych tosci
okazji ryezna towa Y Y
Konkurenci X1 X2
Klienci X3 X4 X5
Dostawcy X6
Banki X7
Organizacje
wiadzy X8
lokalne;
Prawo,
rozwigzania X9
systemowe
Media X10
Inne
Przyktady:

X1 - wykup upadajacego konkurenta, przejecie jego klientow,
X2 - korzystny z punktu widzenia kosztow alians strategiczny,

X3 - atrakcyjna oferta ze strony dotychczasowego lub nowego odbiorcy,
X4 - nowe rynki w branzach pokrewnych,

X5 - nowe rynki w branzach niepokrewnych,
X6 - dlugofalowe umowy na dostawy z istotnymi upustami i/lub integracja wertykalna,
X7 - atrakcyjna oferta produktu bankowego, kredytu,

X8 - zakup atrakcyjnych terenéw komunalnych,

X9 - mozliwos¢ skorzystania z unijnych funduszy strukturalnych,
X10 - ,dobra prasa” z tytutu obiektu sponsorowania

Zrédto: [13].

6. Zakonczenie

Formutowanie przyszlosci firmy w postaci strategii wykorzystywania okazji bu-

dzi wiele watpliwosci. Przede wszystkim, czy jest to strategia rozwoju, a moze to
tylko strategia przetrwania? Czy rozwdj moze by¢ nieokreslony co do kierunkow
i innych punktéw odniesienia ? Czy filtr okazji jest wystarczajacym do wyznacza-
nia kierunkéw rozwoju? Takich pytan mozna postawi¢ wigcej. Z drugiej strony
narastajgca turbulencja otoczenia, uniemozliwiajagca budowanie wiarygodnych
prognoz otoczenia i stwierdzone fakty znacznego skrécenia horyzontu planowa-
nia strategicznego w ogole oraz dluzszy horyzont planowania zasobéw niz rynkéw
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. Rafat Krupski

(w powolywanych wlasnych badaniach empirycznych), zmuszaja do niekonwen-
cjonalnych rozwigzan w teorii zarzadzania strategicznego. Proba tych ostatnich sa
propozycje zawarte w tym artykule, poparte wieloletnimi przemysleniami i bada-
niami empirycznymi.
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OKAZJE W ZARZADZANIU
STRATEGICZNYM PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W artykule przedstawiono kilka teoretycznych zagadnien zwigzanych z identyfikowaniem
i wykorzystywaniem okazji w dzialalnosci przedsiebiorstwa. W szczegolnosci przedstawiono
systemowa klasyfikacje rodzajow okazji oraz sposoby uwzglednienia okazji w strategii przed-
siebiorstwa, wlacznie z mozliwoscia zastapienia klasycznych rozwigzan w zakresie rozwoju
organizacji, strategiag wykorzystywania okazji.

SEOWA KLUCZOWE: OKAZJE, STRATEGIE, ZASOBY

OCCASIONS IN ENTERPRISE’S
STRATEGIC MANAGEMENT

Abstract

The article presents some theoretical assumptions connected with identifying and using
occasions in the enterprise’s activity. Especially, system classification of occasions types
and the ways of considering occasions in an enterprise’s strategy, including the possibility
of replacing classic solutions in the scope of organization development with the strategy of
using occasions, were presented.

KEY WORDS: OCCASIONS, STRATEGY, RESOURCES
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